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Az 1930-as években a szolgaltato cégek eqy

Uj fajtaja kezdett a sikeres (igyvédi irodakhoz
hasonlo uzleti modell alkalmazasaba. A munkaerdt
a Harvardhoz hasonlo jobb (zleti iskolakbol
toboroztak, ellenallhatatlan kezdd fizetést ajaniva,
a karrierépitésben pedig az ,up or out” (elérelépés
vaqgy kiesés) elvet kovetve.

A 8 legfontosabb Iépés a tanacsadasi

hatas eléréséhez...

1. Nem elég a tanacsadas vilaganak szakkifejezéseit ismerni
- tudni kell, mi a tandcsadéas célja - és azt is, mi nem.

2. A képzési partnerek mindsitésekor a 6 kifejtett
kulcsfontossagu tényezét kell szigordan megvizsgalni.

3. Biztositani kell, hogy az alkalmazott technoldgia és az
eszkdzok megfeleljenek az cégkulturanak.

4. Alakitsuk ki az elemz0 szigor, az Uzleti képességek és
a mélyen gyokerezd viselkedésbeli véltozasok elegyét.

5. El kell fogadni, hogy a j6 6tletek helyes és gyors
kiprébaldsa, 6sszehasonlithatatlanul jobb, mint a
tokéletes terv feldllitasara tett barmilyen kisérlet.

6. Ertékeljiik, és kévetkezetesen tartsunk ki a feltevések
megkérddjelezése mellett.

7. Gy6zodjink meg, hogy megvan a hitelességink és
jogosultsagunk a valtoztatas kezdeményezésére - illetve,
hogy kialakithato-e.

8. El kell varni, hogy tanacsaddi rendszeresen mérjék
munkajuk hatasat — és sziikség esetén.




Hatast kivaltd tanacsadas

modell bevalt, és mig az utdbbi években a tandcsadés hdborgo vizeken
hajozott, vitorlait most Ujra hatulrél dagasztja a szél. A Vezetési Tandcsadok
Eurdpai Szoévetségének (European Federation of Management Consultants
- FEACO)" adatai szerint a tanacsadas 2006-ban kétszamjegy( — valamivel 10% feletti
— novekedést ért el. Belegondolt mar valaha, hogy mekkora pénz van ebben a szarnyald
Uzletdgban? Az eurdpai forgalmat jelenleg 74 millidrd eurdra becsdlik!"! (85 000 piaci
szerepld és 450 000 foglalkoztatott figyelembe vételével).

A kiindulépont - a terminolégia

Mit is tesznek valdjaban a tanacsadok a felszamithato érak eléréséért? A FEACO négy f6
terlleten szervez Uzleti tevékenységet. Ez hasznos terminoldgiai Utmutatasul szolgal

a vezetOk szamara, és kiindulopont annak felismerésére, hogy melyik - illetve, dontden, melyik
kombinaci6 - alkalmazasa felel meg leginkabb az Onodk egyéni igényeinek, lzletaganak
szélesebb 6sszefliggésein beldl. Ennek révén kézos nyelv alakithato ki véllalkozésan beldl.

Tanacsadas

Uzleti tanacsadas
o Stratégiai tanacsadas
o Szervezet-/szolgaltatdsmenedzsment
e Projektmenedzsment
e \/altozdsmenedzsment
e Humaneroforras-tanacsadas

Informaciétechnoloégiai tanacsadas (ITC)
(A technolégiat az Uzleti folyamatokra
alkalmazé IT stratégidk lasd még
jobbra --->)

Outsourcing (Kiszervezés)

[T-menedzsment szolgaltatasok
Alkalmazott menedzsment szolgaltatasok
Uzleti folyamat
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Fejlesztés és rendszerek integracidja

Alkalmazésfejlesztés (kivéve a szoftvereket)
o Uj funkcionalitasok létrehozasa
e Mas IT alkalmazasokat integralo
szolgaltatasok tervezése

Alkalmazasok felfejlesztése és
integralasa — megvalositas
o Hardverek és szoftverek telepitése
e Mas IT alkalmazasok integralasa

Egyéb szolgaltatasok

Képzés

Piackutatas

Outplacement (elbocsatandé alkalmazottak
felkészitése Ujbdli elhelyezkedésre)
Munkaero-toborzas, vezetokivalasztas




A cél meghatérozasa

Mit jelent a vezetési tandcsadas, és mit nem? Mi kiilonbozteti meg a fenti (a Krauthammer
altal kéken jeldlt) negyedben lathatd tanacsadasi tertletet a mellette lloktol? Véleményiink
szerint a vezetési tanacsadas elsodleges célja a vezetok munkéajanak eldsegitése - olyan
tamogatd szerepkdr, ami nem terjed ki a szervezet egyes részeinek atvételére. Késobb azt

is 14tni fogjuk, hogy ahelyett, hogy a szervezetekben az emberi elem a tandcsaddi szerep
elktldnitett része lenne, valéjaban hogyan és miért jatszik kdzponti szerepet.

oo Partner keresése

Intézetek és szdvetségek

A tanacsadas a sz6 szoros értelmében még nem teljesen kialakult szakma. Ennek oka,

hogy egyeldre hianyoznak azok a hivatalos szabalyozasi formak, amelyek rendezik példaul

a tanacsadas jogi, kényvelési és orvosi kérnyezetben valo mikddését. A tanacsadas tigyét

mégis hivatalos szévetségek és intézetek segitik, az érdekl6doknek hasznos weboldalak

4llnak rendelkezésére. Ime, ezek koziil kettd:

- A Vezetési Tanacsadok Eurdpai Szovetsége (European Federation of Management
Consultants) (FEACO) egy 22 nemzeti vezetési tanacsadd szévetséget képviseld
ernyoszervezet. Ez az egyetlen eurdpai szévetség, ami a vezetési tanacsadasi szektort
képviseli és tamogatja.

- A Vezetési Tanacsadod Szervezetek Nemzetkdzi Tandcsa (The International Council of
Management Consulting Institutes) (ICMCI) a nemzeti vezetési tanacsadd szervezetek
globélis szévetsége. Ezek a szervezetek bocsatjak ki a nemzetkdzi CMC tanusitvanyt
(Certified Management Consultant - Tanusitott Vezetési Tanacsado).

Kilatasok és igények

Tapasztalatunk szerint az tigyfelek els6sorban olyan tanacsadot keresnek, aki valamilyen

téren specializalddott - példaul stratégia, pénzligy, Uzemszervezés, marketing vagy

HR/véltozas terén. A masodik kérdés: milyen jellegli céget keresek? Milyen foldrajzi

elhelyezkedés sziikséges? Nemzetkdzi vagy helyi? Hatokor tekintetében atfogo

(makroszint() tevékenységu, vagy koncentraltabb (mikroszint(l) tevékenység(? Milyen

stilust vagy hozzaallasu? Kifinomult vagy gyakorlatias? Tavolsagtarté vagy a folyamatokba

mélyen bevonddo? Ez utdbbiak szerint hat csoport kilonithetd el:

1.) A ,Final 4" - a 4 legnagyobb kényvelo cég, amelyek M&A (merger and acquisition -
Osszeolvadas és felvasarlas), ado- és tzleti tanacsadasi részlegekkel rendelkeznek

2.) IT szolgaltatd cégek - megvalositasi, outsourcing és lzleti tandcsadasi tevékenységgel

3.) Nemzetkozi stratégiai tanacsaddk

4.) Nemzetkozi, tevékenységre vagy iparagra szakosodott szereplok

5.) Helyi szerepl6k, a kifinomult/magas kéltségl és a gyakorlatias/alacsony kéltségu kézott

6.) Onfoglalkoztato vallalkozok, a kifinomult/magas kéltségl és a gyakorlatias/alacsony
koltségl kozott



Nemzetkozi stratégiai tanacsaddk

A Bain & Company, a Boston Consulting Group és a McKinsey mindharman a legjobbak
kozott vannak. Széleskoru piaci tapasztalataira alapozva a Krauthammer azt javasolja,
hogy a beavatkozasokat szerkezetileg 6tvozni kell az érintett szervezet viselkedési
szintjében torténd valtozas mélyrehatd bevezetésével és gyakorlataval - ahogy ezt késobb
kifejtjik majd. Azok szamara, akik a fenti neveken tul is érdeklédnek, a 2007-es Vault
European Consulting Survey szolgal a tanacsadasi szakmaban el6keld cégek listajaval.

A kivalosag mindsitési kritériumai

Egy sokszereplOs piacon, ahol kénny( megjelenni, boven akadnak kis cégek és

egyszemélyes vallalkozasok. Mindig megnyugtatoé a szakértéi mindsités, pl. a CMC

(Tanusitott Vezetési Tanacsadd tanusitvany) megszerzéséhez kiterjedt tapasztalat,

szakvélemények, tgyfél-elégedettség, valamint szébeli és irdsbeli vizsgan valéd megfelelés

és mUszaki hozzaértés szikséges. A tanacsaddk mindsitésében a koévetkezd hat kérdés
segitheti a vezetdket:

1.) Filozofia - mi a vezérld elviik? Mennyire lesznek az Onok segitségére a valos
szUkségletek feltarasaban? Megoldasaik mennyire gyakorlatiasak? Mennyire
dllhatatosak az ismeretek gyakorlatba valé atiiltetésében? Hogyan illeszkednek az
Onok cégkultarajahoz? Mennyire felelnek meg a résztvevok koranak és tanulasi
stilusanak?

2.) Hatasmérés - miként allitjak fel és teljesitik a mérési szempontokat, hatasszint-
vallalasokat, megtérdlést?

3.) Teljesités - hogyan tervezik meg egy 6sszetett és tobbdimenzids beavatkozas végig
vitelét az Onok vallalkozasaban, biztositva ugyanakkor a kévetkezetességet is? Hogyan
biztositjak a megfeleld tanacsadokat, rangidosség és szakteriiletek szempontjabol?
Hogyan segithetik Ondket a f6 érintettek elkdtelezettségének biztositasaban? Milyen
mindségellendrzési eljarasokat alkalmaznak? Miként torténik a kulcsszereplok és
a célkdzonség tréningje és coachingja?

4.) Testreszabas - hogyan igazodnak az Onék egyéni kihivasaihoz és ipardagahoz?

Az ,egy kaptafara készilt” hozzaallas vagy a, Mi az ,,ami Onoknél bevalik”
megkozelités alkalmazasa a jellemzd rajuk?

5.) Szimbiozis - hogyan integraljak a megoldasokat az Onéknél mar meglévokkel? Hogyan
tudnak egyittmUkddni mas szakértokkel? Kihozzak az Onok kulcsszerepldibol
a legjobbat vagy 6nmagukat ttntetik fel a siker egyeddli letéteményeseként?

6.) Kockazat - milyen multbéli eredményekkel és pénzligyi biztonsdggal szolgalnak?
Vészhelyzet esetén milyen tartaléktervvel rendelkeznek?



A nyelv

A Hat Szigmatdl kezdve a TQM-ig (teljes kérd minGségiranyitas) a tanacsadas vilaga gazdag

az eszkozokben. Melyek ezek? A ,, Management Tools and Trends 2007 (Vezetési eszkdzok
és trendek 2007) cim( tanulmanyban Darrell Rigby, a Bain & Company munkatarsa bemutatta
azokat az eszkozoket, amelyeket a felsbvezetés szamara megfelelonek, idoszer(nek - mint arrél
az UzZleti sajto is beszamol , illetve mérhetonek tartanak. Ezeket a , Management Tools 2007,
An Executive’s Guide” (Vezetési eszkézok 2007, Gtmutato tigyvezetoknek) cim( kiadvanyban
hatéroztak meg. (Az adatbazisaban talalhato tobb mint 8500 felmérés eredményeire alapozva
a Bain Ugy tartja, ez a tandcsadasi Uizletdg mai meghatérozé tényalapja a vezetési eszkdzok

és trendek terlletén.) Az eszk6zoket szemmel lathatélag széles korben alkalmazzak, szamuk
2006-ban vilagszerte atlagosan 15 kordl volt (szemben az 1993-as 13 kordli atlaggal).

A nagyobb véllalatok (2 millidrd dollar éves arbevétel felett) ennél tobb eszkdzt hasznalnak.

A kézepes méretl tarsasagok sincsenek nagyon lemaradva, a kicsik pedig (600 millié dollar
éves arbevétel alatt) a 25 meghatarozott eszk6zbdl dtlagosan 14-et hasznalnak. Az eszkdzok
egyeldre vegyes fogadtatasban részestilnek (Iasd lent). A szerzok hangsulyozzak, hogy az
eszkzok sokkal sikeresebbek, amikor egy nagyobb szervezeti eréfeszités részét képezik.

Vezetési eszkdzok
Eurdpai alkalmazas és elégedettségi mutatok

Alkalmazas | Elégedettség (ahol 5 a maximum érték)
Stratégiai tervezés Ell&tasi lanc-menedzsment
Vevo szegmentalas 19 Teljes kord mindségiranyitas

MinGsités 88% 4.03 | Osszeolvadasok és 60%

(benchmarking) felvasarlasok

Ugyfélkapcsolat- 85% 4.07 | ,Lean” muveletek 52%

menedzsment

Alapvetd 80% 4.02 | Lojalitds menedzsment 52% |3.74

kompetenciak eszkdzok

Outsourcing (Kiszervezés) | 80% 3.78 | Megosztott szolgaltatd 51% |3.72
kézpontok

Kuldetés és jovokép 6% 3 93 KoIIaboratlv innovacio 3 91
megfogalmazasa

Forgatokonyv- 74% 3 90 Offshormg 42%

és katasztrofa-

elharitastervezés

Stratégiai szovetségek Fogyasztoi etnografia
Uzleti folyamatok 65% 3.89 | Hat szigma 28% |3.75
ulratervezese

Tudasmenedzsment 65% 64 Vallalati blog -ok

Novekedési stratégiai 65% 3.90 | RFID 19% 3 69
eszkdzok

Balanced Scorecard

Forras: Bain & Company
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Alkalmazhatdsag - egy megkérddéjelezhetetlen eléfeltétel. Az olyan eszkdzokre érkezett
meglehetbsen visszafogott vélasz, mint a ,vallalati blogok” vagy a ,Hat Szigma”,
szemben az olyan jelentésalkotd eszkdzdkkel, mint példaul a stratégiai tervezés,
megerdsiti az eszkézoknek a |, f0 szervezeti eréfeszitésekbe” valo beépitésének
sziikségességét - ahogyan azt a szerzok is javasoljak. A Krauthammer tovabb megy ennél,
hangsulyozva, hogy amennyiben az eszk6z6k nem illeszkednek az ,emberek Ggyéhez”,
valéjaban tobb kart okoznak (vagy gyakran ironikus mosolyra adnak okot), mint jét.
Hasonloképpen, az internetes buborék szeszélyes repulése is azt az Uizenetet

hordozta, hogy az Uj technoldgia lehet bar vonzo, azonban mindig bizonyitania kell
helyénvalosagat. Meglatasunk szerint a szervezetek egyre inkabb mell6zik a korilményes
és megerdltetd alkalmazhatosagi vizsgalatokat, mieldtt alkalmazni kezdenék az U]
eszkdzoket vagy recepteket.

Gyorssegitség?

Sok, tandcsadokat alkalmazé tarsasag un. , reaktiv kényszervasarlo” (kb. 50%), aki a
problémakra csak révid-tavi megoldast keres - mondjak a Logica tanacsaddi, akik az Egyesilt
Kiralysagban* folytatott gyakorlatot térképezték fel®. A megallapitasok nem csupan az Egyestilt
Kiralysagbeli vezetokre jellemzdek, hanem a kontinensen dolgozokra is, hiszen a brit piacot

az eurdpai tanacsadasi gyakorlatot meghatarozé tényezonek tartjak. Az FEACO szerint a brit
tanacsadasi piac produkalta a masodik legnagyobb forgalmat a piacvezeté Németorszag utant™.

Harom viselkedésmaod

Az ligyfelekkel vilagszerte folytatott egytttmikaodés alapjan a Krauthammer harom trend
meggydkerezését figyelte meg a felsdvezetdk észjarasaban. Erdemes az alabbiakra figyelni,
hiszen mind befolyasoljdk a valtoztatédsi beavatkozasok sikerét.

1.) A sokféleség kulcsfontosségu. Az elsé trend széles korben elfogadott. A szervezetek egyre
névekvo mértékben szeretnék tikrdzni a tarsadalom dsszetételét. Oszintén szélva, sziikséges

is, ha be akarjak tartani a , megkdvetelt valtozatossag torvényét” (,law of requisite variety”

- Ross Ashby). Mas szavakkal: a szervezeteknek, ha nyereségesek akarnak maradni, legaldbb
olyan sokfélének - vagy még sokfélébbnek - kell lennitik, mint a kornyezettk. Ez a marketinget
(termékek és szolgaltatasok sokfélesége), a HR-t (korbeli, etikai és nemi kérdések) és a szervezeti
strukturat (halozatok ésszehangolasa a kdzponti iranyitas igényével) érintd kérdéseket vet fel.
Emellett, az amerikai multinaciondlis véllalatok kezdik megérteni, hogy az univerzalizmusnak
vannak hatérai, és, hogy Eurdpaban - Azsidhoz hasonléan - més vezetési stilusra van szikség.

2.) Az ellentmondasok az élet szerves részei. Személyes és munkahelyi életiink egyre
6sszefonddottabba valik, a két tertlet kozotti fesziiltség egyre nehezebbé teszi a helyes
vélasztast. Ebbdl kévetkezden a paradoxonok életiinknek - és a vezetésnek is - szerves
részévé valnak. A vezetési paradoxonok ellentmondasosnak tlinnek, de lehetdség van
innovativ kombinaciok kialakitaséara. A fesziltségek paradoxonként vald szemlélése arra
sarkallja a vezetdt, hogy mindkét végletben a legjobbat keresse - a két oldal szintézisét. Itt két
husbavagd példat emlitenénk: egyfeldl, a dramai teljesitményjavulas ES az 4ttéro innovéaciok
szintetizalasanak igényét, masfeldl, a ,versengj, vagy halj meg” ES a , mikéd; egyiitt, vagy
légy elszigetelt” kényszerét.



3.) Annak felismerése, hogy a szervezeti véltozas, egyben viselkedési valtozas is. ,Novekvo
érdeklodést latok a ,,soft skill”-ek (tarsas készségek) irant: viselkedés, etika, energia,
motivacié és személyek kozotti kommunikacios készségek” - mondta el az egyik vezetd
europai biztositdtarsasag vezeté HR menedzsere, amikor a munkavallalékat energia
befektetésre 6szt6nzo - racionalis és emocionalis - elemek kombinaciojarol beszélt.

Egy globalis ICT tanacsado Uzleti folyamatokkal és folyamati iparagakkal foglalkozd
projektmenedzsere hozzatette: , Egyre gyorsabban termeljik a komplex tudast,

a valaha elktlondlt tertiletek konvergélni fognak - az iparagak sikere egyre inkébb ezen

a konvergencian alapul majd.” Az egyik multinacionalis olajcég ezzel a gondolkodéassal
6sszhangban kampanyt inditott az altaluk un. , kilenc gyilkos viselkedésmaod” eltorlésére.
Ez magasra teszi a lécet a vezetOk és a tanacsadok el6tt. Mikor sikeres a valtozas
megvaldsitasa? Hogyan lehet egyszerre megbirkézni a ., kemény” témakkal, mint példaul
a rendszerek és a folyamatok, és a ,puha” témékkal, mint példaul az értékek és a stilusok?

** Holisztikus tanacsadas - bodito keverék a jovére?
LA tandcsadas egy Uj fajtdjara mutatkozik igény - a gyakorlati megoldésok, illetve az
épdl. Lényeges a megvaldsitasra helyezni a hangsulyt, hiszen a feltételek soha nem eléggé
allanddak egy 100%-0s megoldashoz. A j6 btletek helyes és gyors kiprobalasa, végtelendl
kedvezébb a tokéletes terv feléllitaséra tett barmilyen kisérletnél.”

Steven van Roolj, partner menedzser, Krauthammer Consulting

A tanacsadokkal egytittmikoédo cégek problémaja az észrevehetd - és tartds -
teljesitményndvekedés elérése. Hagyomanyos megkozelitésben ezt analitikus szigorral,

a stratégiak, miveletek és strukturak fejlesztésével kisérlik meg. Azonban gyakran

nem tudjak elérni, hogy a szervezetek elegend6 mértékben alkalmazkodjanak a tartds
valtozéshoz. Nem arrél van tehat sz6, hogy az tgyfelek vagy a tanacsadok képtelenek
lennének az adott beavatkozast illeszteni egy szervezet stratégiai céljaihoz, vagy, hogy ne
hasznalnanak egyértelm( teljesitménymérési modszereket.

Egy Uj megkdzelités - a viselkedésbeli és készségbeli nbvekedéssel aldtamasztott valtozas
Ugy hisszlik, a tartés teljesitménynévekedés hidnyanak magyarazata abban a tényben rejlik,
hogy az tizletben szembetinGen nem vegyitik az analitikus szigort és az (izleti készségeket,

a mélyen gydkerezo viselkedésbeli valtozassal. Ha elérik ezt az egységet (vagy legalabb az
Oszinte konfrontaciot), igazi paradigmavaltas valik lehetdvé az tizleti tanacsadasban. Ennek
kivitelezéséhez a kivalo tizleti tanacsaddkat nagyszerd viselkedési coachokkal kell Gsszehozni -
akik szémara a konkrét megvaldsulés az igazi mutato. Ime, egy példa:

Infrastruktura biztositasa a nyereséges novekedéshez — egy esettanulmany

Ugyfeliink a gyorsan fejlodd pénziigyi szolgaltatasi piac egyik vezet6 szerepldje. Egy nagy
europai csoport részeként a tarsasag tébb mint egymillié aktiv Ggyfélnek nyuijt kézvetlenul
kilonbdz0 pénzligyi szolgaltatasokat. Eves szinten 25 szézalékos szintet meghaladd bellrdl
fakadd novekedés mellett a jelenlegi stratégia ennek a szintnek a fenntartasa. A névekedésnek
azonban voltak koltségei. A tarsasag infrastruktirdja mar nem illett stratégiai elképzeléseihez.

A piac magasabb szint( Ugyfél-atlathatdsagot és szolgéltatast kévetelt; a meglévo szolgaltatasok
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Uzemeltetési koltsége emelkedett. Az Uj rendszereket, folyamatokat és szervezetet most
egy atfogd valtozasi program volt hivatott szinkronba hozni. A kévetkezo kritikus lépések
megtételéhez a csapatnak egy technoldgiai szolgaltatod, és mas szakemberek nyuijtottak
tdmogatast. A Krauthammer Consulting a team vezetési magatartasanak kidolgozasaban
mUkodott egyltt a csoporttal - a felsbvezetés eldvette nemzetkdzi tapasztalatait, illetve az
emberek és zleti valtozasok vegyitésében elért korabbi eredményeit.

Az eset felépitése a véltozéshoz. Az elsé lépés egy - a szervezet célkitlzéseit dsszefogo -

kozos platform kialakitasa volt, majd annak megallapitasa, hogy a mikodési tényezok

milyen mértékben gatoljdk a ndvekedést. A Krauthammer Consulting a kialakitasra

nyolchetes kezddfazissal vallalkozott:

- Milyen folyamatok érintik Ggyfeleinket, és hogyan teljesitenek?

- Hogyan szabalyozhatjuk a koltségeket és a teljesitményt? Mekkora az értéklancunk
optimalis Uzemeltetési koltsége?

- Szervezetileg miként biztositjuk dolgozoink kereskedelmi tudatossaganak fejlesztését,
és mire van szUkséguk ennek eléréséhez?

- Végul, miként talalhatunk 6szténzést a valtozasra, amit mindenki magaéva tehet?

Az (igyfélszolgalat valos hatékonysaga mihelytalalkozokon lett kielemezve. Ahhoz,

hogy az tgyfelek teljes mértékben elégedettek legyenek, a kdvetkezo kritikus Gzleti

paraméterek megfeleld kezelésére van szikség:

- Az tigyfélmegtartasi ciklus leegyszerUsitése a tdmogatasra és a bevételek behajtasara.

- Az ligyfelekkel térténd egyes interakciok optimalizalasa, a hozzaadott értéket tartalmazo
termékek és szolgaltatasok jobb atlatasa.

- Folyamat-alapu szervezet kialakitasa ezen eszkdzok irdnyitasara és tdmogatasara.

A kezdeti elemzés megerGsitette a vezetés gyanuit. A szervezet killonbozo részei kozotti
egyenlGtlenségek alaastak a hatékony tgyfélkezelés folyamatait. Az eredmény nem

csupan a tulzott koltségekben, hanem az tgyfélkezelés és az addssagligyek sikertelen
rendezésében is érezhetd volt; két interakciobol csak egyet kezeltek rendesen.

A szervezet csticsan mar érezték a valtozas sziikségét; mégis, az els6 fazis utan valtak
egyértelm(vé a kritikus kérdések - és a tovabbi teendok. A kézpontok kozétti hatékonyabb
egylttmukodésre volt sziikség, mindeniitt hangsdlyozva a valds ligyfélkézpontisagot.

A pénzUgyi helyzet is tisztazddott - az Uj hangsulyok lenddletet adnak az értékesitésnek,

és rovid tavon, tobb mint 4 millio eurdval csokkentik a call center mikédési kéltségeit.

Megvaldsitas a munkahelyen. A Krauthammer Consulting segitségével a vezetés feldllitott
egy 12 hénapos programot, hogy felkészitsék a szervezetet a valtozas végrehajtasara -
megteremtve a feltételeket az elkévetkezd technoldgiavaltas sikerének biztositasahoz. Ennek
az atmeneti hozzaallasnak négy O témaja volt - mindet a felsvezetok egyike vezette:
1.) Folyamatok: atfutasi idok csokkentése és szallitas kovetkezetessége.
2.) Menedzsmentfolyamatok: a teljesitmény atldthatésdganak és a vezetési informaciok
rendszeres felhasznéalasanak novelése.
3.) Szervezet: a tevékenységbeli atfedések hatékonysaganak ndvelése és
a termékfejlesztés optimalizalasa.
4.) Valtozasmenedzsment: lenduletben tartani és kommunikaciéval elosegiteni a fentiek
biztositasat.



Fenntarthato hatas

A kezd6folyamatok megnévelt hatékonysaga révén a szervezet pontositani tudta piaci fokuszat
és Ugyfélbazisanak nagyobb értéket tudott kdzvetiteni. 17 %-os létszamesdkkentést, egyéb
tertileteken pedig 2,5 millié eurds koltségesokkentést valdsitottak meg, amibdl egymillio

eurdt kozvetlendl teljesitettek. Az cégkulttran beldli Uj viselkedési formak és a kompetencia
menedzsment Uj keretrendszere a jévobeli dinamikus mikodés biztos alapjat képezik.

°e A tandcsadas harom fazisa - didhéjban

Ha Onnek, miként a legtdbb vezetének, bizonytalan kérnyezetekben kell szembenéznie
Osszetett feladatokkal, majdnem biztosan érommel fogadja a valtozas fegyelmezett

- mégis rugalmas - megkozelitését. ime, egy minta arra, hogy miként teheti ezt meg

tanacsadojaval egytttmikddve.

Elsé fazis

Térképezze fel a jelenlegi
és az elérni kivant allapot
elényeit és problémait.

Ez analitikus szigort

kivan meg szembesitve
Ont gondolkodas- és
viselkedésmodijaval.
Gy6z6djon meg rola,
hogy valéban meghalljak
igényeit, tehat projektje
megfelelen felépithetd.
Ebben a fazisban egy erés
kettésségnek kell éreztetni
a hatasat a szervezetben
megteremteni a valtozas
strgdsségének érzését a
hagyomanyok tiszteletben
tartasa mellett. A valtozas
kezdeményezéséhez most
mindenekelétt az On
hitelessége és jogosultsaga
szikséges és fejleszthetd.
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Masodik fazis

A kivant eredmény
megteremtése. Kérjen
el6tesztelést, utmutatast,

batoritast és javaslatokat.

A szempontok
meghatarozasahoz
vazoljon fel egy
utitervet és tartsa magat
egy olyan hatasszint
megallapodashoz,

ami hatarozottan
koérulirja a kivant
valtozas minéségét és
mennyiségét. Azt is
probalja meghatérozni,
mi az, aminek nem
szabad valtoznia.

Harmadik fazis

Valtozas megvalositasa
harom szinten: stratégia
Gjrafokuszalasa,
rendszerek és folyamatok
Ujratervezése és az Onék
kultarajanak alapvet6
ujbdli megfogalmazasa
az érintettek érzelmi és
gondolati bevonasaval.
Az Onék tanacsadéinak
rendszeresen le kell
mérnitk munkajuk
hatasat, és szukség esetén
médositaniuk kell annak
megvalodsitasat.




A tények feltarasa, Segitség a
a rések felis ése, megoldasok
megoldasok ajanlasa kivitelezésében

SzUkségletek
feltérképezése

Megfogalmazas Analizis és szintézis Megvalositas

Tevé- Talélkozas a csapattal Hipotézisvizsgalat A jovképpel kapcsolatos
(CVHES A kihivasok megértése A feladatok mindgsitése kommunikacié és

Az érzékeny pontok és mennyiségi egyeztetés Csapatépités,
beazonositasa. meghatarozasa. vezetdk fejlesztése.
A kulcsfontossagu A kulcsfontossagu
tényezb6k azonositasa. munkatarsak képzése és
A valtozas programjanak coachingja Csapatépités,

megtervezése. vezetdk fejlesztése.
A vonatkozé eszk6zok
és modszertan
alkalmazasa és kiépitése.
A fenntarthatésag
biztositasa helyi
felelSsok révén.

Fajdalom-analizis

A tiineteknek az okokkal vald 6sszekeverése, a diagnozisok vagy értelmezések

készpénznek vétele egyarant kénnyen ejtheto hibak a , fajdalom-analizis” készitésekor,

kulonosen Osszetett és/vagy krizishelyzetekben. Ebben a fazisban kifejezetten meg kell

mutatkoznia az eredményes elemzé két elengedhetetlen tulajdonsaganak, melyek:

a ,mélyre asas” és a ,pozitiv konfrontacié”. Minden valtozasfolyamat fokozatosan

bontakozik ki, ezért az egyes folyamatok szabalyos pontjain erésen ajanljuk a szigord

kérdésfeltevést a kévetkezok szerint:

- Hogyan jellemezné a helyzetet?

- Miért fontos ez? (kérdés, probléma, feladat)

- Végezzen egyszerU Osszegzést, arra késztetve a masikat, hogy mélyebben kifejtse
aggodalmait, ,tehat, ha jol értem Ont...”

- Valasszon ki egy témat, ismételten kérdezve ,Honnan tudja?” ,,Ki mondja?”
.Mit (tlnetek) figyelt meg?”

- Kérdezze ismételten: ,,Hogyan alakult ki...?" a f6 okok/sz(k keresztmetszetek
feltdrdsdhoz/azonositasdhoz.

- A légkér fuggvényében most kérdezze meg: ,, Akkor hat? Mi torténik, ha nem tesziink
semmit?” hogy feltarja a valodi kockézatokat. (Altaldban ezt is tdbbszér meg kell ismételni).

- Hatarozza meg a résztvevoket. Ki az, aki kdzvetlendl érintett/felelGsségre vonhato/
felel6s/kézremikddo? Kinek van szilksége tanacsra? Ki tud ezen valtoztatni?

- Allapitsa meg a siirgésség fokat. Mikor lenne még iddben/mar késén?
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A Humantdke Fejlesztési modell©® (HCD model) - a jovokép tettekre valtasa

A szervezetek €16 organizmusok”, melyeknek fenntarthato teljesitménye az emberektdl
és viselkedésiiktol fligg. Ez természetes. Mégis, hogyan hozzuk ésszhangba az embereket
a stratégia, kultura és struktdra harmas pillérével, ezzel hatadrozva meg szervezetink -
vagy valtozasfolyamatunk - egészségességét. A Krauthammer kifejlesztette a Humantoke
Fejlesztési modellt, hogy a vallalkozasokat segitse jovoképiik tettre valtasaban, jelenlegi
és jovbben kivant helyzetiik feltérképezésében bizonyos tisztan meghatarozott paraméter
tekintetében, vezetokérdések alkalmazasaval, ami biztositja a kozos nyelvet. Egy nyelvet,
amelyet az aldbbiakban hatarozunk meg.

Jovokép: Ez a véllalat
.raison d'étre”-je, létének
jogosultsaga, amely az

b emberek képzeletében
Tep létezik. Ahhoz, hogy
6sztonzo legyen, a
Kaldetés Ertékek - Felelgsségek jovoképnek allandonak és
" " " atfogdénak kell lennie, nem
Vezérelvek 4—) Kompetenciak pedlg adott IdOhOZ vagy

helyzethez kotottnek.

Ertelmezés Akarat Képesség

Kuldetés: A kiildetés vagy a
kihivas” egy adott idohoz
kotott, altalaban 3-5 évhez.
Pontosan tudnunk kell,
mikor mondhatjuk, hogy
megvaldsult. A kildetések
tipikusan egy szervezet f6
stratégiai céljaibol allnak.

Megvalésitas

Célok: kozbiilso 1épések kildetéstink és jovoképunk megvaldsitasaban. Fontosak a
nyfltan kommunikalt, mindennapi irdnymutatashoz. A célok vezérlik az emberi energia és
eroforrasok felhasznalasat, és teremtik meg a biztonsagérzetet és a hatékonysag konkrét
mérésének lehetOségét.

Ertékek: vagy ,,magasabb célok” erdsitik benniink az értelmes munkavégzés és az
Osszetartozas érzetét. A dontéshozas iranytliként szolgalnak és kifejezik a vallalati arculatot.

Alapelvek: A viselkedési szabalyok, mas néven alapelvek mutatjak meg, hogy

tevékenységeinkben miként fejezzik ki szandékainkat; emellett kialakitjak etikai
kodextnket is - értékeink leforditasat példamutaté viselkedési formékra.
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FelelGsségek: ,Megfelelé emberek a fedélzeten”, vilagosan meghatarozott célteriiletekkel,
teljesitményjelolokkel és hataskorokkel (beleértve a modszerekhez és erGforrasokhoz vald
hozzéaférést). Ebben az dsszedllitasban a felelosség valdjaban felelosségre vonhatdsagot jelent.

Kompetenciak: Minden munkatarsnak a maga tényleges erosségeit kell alkalmaznia
- amiket 6 vagy masok felismertek. A kompetencia vagy professzionalizmus olyan
hozzaértési szintet jelent, ami tiz esetbdl kilencben biztositja a sikert. (Az ,kezdok
szerencséje’ megkozelités csak szerencsés véletlenek esetén mikodik).

Ertelmezés: A ,Van ennek értelme szamomra?” kérdés segit meghatarozni, hogy az
emberek a célt latva hisznek-e a jévoképben.

Akarat: , Motivalt vagyok az energia befektetésre?” A vezetok tamogatjak az
elkotelezettséget (nem csupdn a szolgalatkészséget), és a vallalati és egyéni
mozgatérugodk 6sszehangoldsara térekednek.

Képesség: a kapacitas - eszkozoket és készségeket tekintve egyarant - valaminek
professzionalis és megfeleld elvégzésére vald képesség. A végrehajtasi képesség altal
masok - vagy dGnmagunk - szamara lehetdvé tesszik valaminek a sikeres teljesitését, akar
egyedul, akédr egy csapat tagjaként.
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°e Forrasok
[1] Feaco - Survey of the European Management Consultancy Market 2006/2007.
[2] ,Management Tools and Trends 2007", Darrell Rigby, Bain & Company

[3] LogicaCMG ‘,,Management consultancy: is aiming high letting you down?” -
2006-ban kozzétett eredménydokumentacio.
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Belgique/Belgié

Brussels
Tel +32 (0)2 359 96 90
Fax +32 (0)2 358 30 37

Ceska republika

Praha
Tel +420 296 508 470-1
Fax +420 296 508 472

China

Beijing
Tel +86 10 65 08 19 35
Fax +86 10 65 08 19 37

Hong Kong
Tel +852 2521 2839
Fax +852 2536 4743

Deutschland

Hamburg
Tel +49 (0)40 6894920
Fax +49 (0)40 68949229

Espafa

Barcelona
Tel 434 93 301 15 53
Fax +34 93 318 36 39

Madrid
Tel +34 91 372 99 75
Fax +34 91 372 83 23

France

Aix-en-Provence
Tel +33 (0)4 42 52 80 40
Fax +33 (0)4 42 52 80 41

Lille
Tel +33 (0)3 20 13 04 00
Fax +33(0)320 13 01 11

Lyon
Tel +33 (0)4 72 91 21 30
Fax +33 (0)4 72 36 06 70

Nantes
Tel +33 (0)2 40 48 98 98
Fax +33 (0)2 40 48 98 99

Paris
Tel +33 (0)1 44 69 60 00
Fax +33 (0)1 44 69 60 01

Strasbourg
Tel +33 (0)3 88 61 60 61
Fax +33(0)3 88 61 50 61

Italia

Milano
Tel +39 02 49 81 499
Fax +39 02 49 82 470

Magyarorszag

Budapest
Tel +36 1 349 2717
Fax +36 1 239 1057

Nederland

Noordwijk
Tel +31 (0)71 364 33 44
Fax +31 (0)71 362 05 09

Polska

Warszawa
Tel +48 22 631 60 55
Fax +48 22 631 60 55

Slovensko

Bratislava
Tel +421 2209 02415
Fax +421 2209 02416

Suisse/Schweiz

Genéve
Tel +41 (0)22 999 08 50
Fax +41 (0)22 999 08 55

Ziirich
Tel +41 (0)43 255 30 60
Fax +41 (0)43 255 30 70

Sverige

Stockholm
Tel +46 (0)8 545 03 840
Fax +46 (0)8 545 03 850

United Kingdom

London
Tel +44 (0)208 770 7200
Fax +44 (0)208 770 7748

United States

Atlanta
Tel +1 404 812 0052
Fax +1 404 812 0079
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